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Como referido anteriormente, no Capítulo I, a Cerutil assume-se como uma empresa 
eminentemente exportadora, que opera em mercados extremamente competitivos, onde 
se faz sentir a agressividade de países emergentes, com destaque para as novas 
potências económicas asiáticas e do leste europeu. As empresas destes países, não se 
limitando à utilização de mão-de-obra intensiva e barata, vêm adotando mecanismos de 
gestão que lhes conferem economias de escala, através da sistematização de processos 
de inovação e de criação de valor.  
O desenvolvimento concorrencial introduziu assim, novas exigências relativamente aos 
produtos, onde a inovação, a qualidade e fiabilidade, o baixo custo e a flexibilidade, 
passaram a implicar a utilização de novas metodologias, que conferissem uma 
otimização das operações da empresa.  
Na Cerútil, a implementação da Metodologia Lean decorreu da necessidade sentida, de 
levar a efeito uma racionalização das suas operações, em paralelo com a redução de 
“desperdícios”, e na eliminação de um conjunto de constrangimentos detetados, 
conforme exposto no Capítulo I, deste Trabalho. Neste âmbito, foi delineado um 
“programa” subjacente às melhorias que se pretenderam alcançar, procurando, ao 
mesmo tempo, reforçar a sua posição funcional e garantir pressupostos inerentes à 
consolidação da empresa nos mercados internacionais.  
A aplicação desta metodologia decorreu em duas fases distintas: Em primeiro lugar, 
realizou-se uma campanha de formação, transversal a toda a organização, destinada a 
todos os colaboradores. Foram levadas a efeito ações globais, nomeadamente de 
sensibilização à “filosofia do método” com a divulgação de informação visual (Anexo 
B), e outras de carácter mais setorial, focalizadas em áreas identificadas como 
importantes para a materialização dos planos de melhoria continua. 
Foi neste contexto, que após identificar os principais desperdícios, a empresa definiu a 
necessidade de implementação de um conjunto de várias ferramentas, por forma a 
melhorar as principais insuficiências detectadas.  
 Já no início de 2013, os “princípios” orientadores da filosofia Lean, sendo do 
conhecimento da estrutura funcional da empresa, foram objeto de um lançamento 
formal, através de ações específicas, com recurso à implementação de um conjunto de 
“ferramentas”, a seguir indicadas.  
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Como suporte ao Estudo desenvolvido no decurso deste Estágio, descrevem-se os 
princípios e os aspetos associados à correspondente implementação ao nível da área 
produtiva da empresa:   
Quadros ANDON   
 Os quadros da figura abaixo, corresponderam à primeira ferramenta Lean a ser 
implementada na Linha de Conformação, com o objetivo de divulgar a todos os 
colaboradores, não só as variações de produção, como também o total de peças 
produzidas, a produção horária realizada, os refugos e os tempos de setup, neste centro 
de trabalho. Desta forma, será perceptível a todos os operadores, após uma breve leitura 
do quadro, ficarem ao corrente das alterações observadas no processo. 
 
Figura.3 – Implementação: Quadros Andon   
Ciclo PDCA  
Tendo como referência a descrição dos conceitos associados a esta ferramenta Lean 
(Cap. 3), importará aqui referir, que a empresa e os seus responsáveis, desenvolveram 
ações concretas para a aplicação e desenvolvimento em ambiente fabril dos ciclos 
PDCA, como elemento fundamental ao planeamento das acções sequentes ou 
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Conceito HOSHIN KANRI  
Na empresa, semanalmente, foi dedicada uma manhã, para a realização de uma reunião , 
onde os responsáveis, numa fase inicial, discutiriam os “KP’Is” da semana anterior, 
expondo e analisando os diversos problemas detectados e solucionados. Numa segunda 
fase dessa reunião, passou a fazer-se o “ponto de situação”, relativamente ao avanço da 
implementação da ferramenta Lean, discutindo-se os KPI’s planeados para a próxima 
semana, e abordando-se os aspectos relativos à implementação dos procedimentos 
Kaizen na empresa.  
   
Nivelamento HEIJUNKA  
Na Cerútil, o nivelamento da produção é realizado, quando o responsável recolhe os 
Cartões Kanban, e executa o planeamento da mesma. Na secção do Gesso, também o 
responsável coloca um cartão com uma numeração, que corresponde à prioridade de 
produção nos Quadros Kanban, existente ao lado dos cartões, permitindo que os 
operadores sejam orientados segundo os cartões numerados, por forma a executarem os 
lotes prioritário. Nas outras secções, este nivelamento encontra-se exposto nos quadros 
respetivos.    
 
Sistemas de GESTÃO VISUAL   
Várias formas de gestão visual foram aplicadas na empresa. Constituem importante 
exemplo, a sinalização dos caminhos nos espaços e fluxos fabris, bem como as zonas de 
armazenamento de stock – WIP. 
 Para tal efeito, colocou-se um Quadro na entrada da fábrica (Fig. 4, seguinte), onde são 
afixados os progressos da jornada ao nível da metodologia 5´S, em curso nas diferentes 
secções, e apresentados os KPI’s da produção realizada durante a semana e a evolução 
dos valores de stocks.  




Figura 4 – Quadro com Gestão Visual 
 
4.1. Implementação do Sistema Kanban na Empresa  
Esta ferramenta foi implementada com o objectivo de melhorar o planeamento do fluxo 
de produção na empresa, assumindo-se uma padronização no desenvolvimento das 
operações.  
Antes de elaborar o Quadro, o responsável pela implementação do projecto de melhoria 
contínua necessitou de realizar um estudo prévio à secção, sendo fulcral perceber o 
fluxo de produção, o layout (numero de centro de trabalho), bem como as limitações e 
os diversos problemas com se depara.  
Após essa análise, foi elaborado um protótipo, apresentado a todos os responsáveis da 
produção, com explicações do respectivo funcionamento. Com posterior recolha de 
opiniões, os dados finais obtidos, permitiram definir alterações funcionais que passaram 
a prevalecer.   
Numa sequente fase de teste, foi estabelecido que, semanalmente, passariam a ser  
recolhidas opiniões dos colaboradores, fazendo-se um levantamento das limitações 
referentes ao bom funcionamento do sistema implantado, revertendo-as no Quadro.  
Esta metodologia estendeu-se à maior parte das secções da empresa, exceto na secção 
de Embalagem, onde a colocação do Quadro e Cartões Kanban ficou estabelecida para 
um período posterior.  
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4.1.1. Implementação: Quadro Kanban no Forno 
Esta implementação destinou-se a procurar resolver aspectos de racionalidade operativa 
na Secção do Forno, nomeadamente, na operação de enforna de peças colocadas no 
transportador aéreo, onde devido a falta de método na colocação das peças, se assistia a 
um não aproveitamento da área das mesas (Fig. 5) e a um deficiente controlo de stock 
no transportador. Após uma análise aos constrangimentos, vulgo “gargalo de produção”, 
detetou-se, que esta secção se deparava com um problema muito grave, devidas às 
limitações do forno, uma vez não se conseguir dar vazão à produção realizada pela 
secção que a abastece - Secção de Vidragem.  
 
Figura 5 – Mesa do Forno: Antes do Estudo 
Com esta análise, os responsáveis chegaram à conclusão que com uma nova norma de 
abastecimento dos cestos do Transportador Aéreo, seria possível aumentar o mix de 
produto que os cestos transportavam, em vez de continuar a prevalecer a limitação de 
preencher um cesto por lote de produto. 
Como consequência, através da diversidade alcançada, passou a conseguir-se uma 
maximização da área das mesas do Forno (Fig. 6). 




Figura 6 – Mesa do Forno: Depois do Estudo 
A Secção do Forno depende, em grande parte, do regular abastecimento do 
Transportador aéreo, que provindo da Secção da Vidragem (Anexo A), assegura uma 
secagem uniforme das peças transportadas. Após um longo trajeto pelas áreas mais 
aquecidas da fábrica, e que pode tomar várias horas, o transportador vai alcançando, 
sucessivamente, a boca do forno, permitindo aos operadores-forneiros uma transposição 
das peças até aos carros do forno - operação de enforna. 
O principal problema detetado nesta operação, correspondeu à falta de registro e de 
rigor na colocação das peças no transportador. Sendo um transportador aéreo, a 
visualização do stock de peças que se encontrava nos cestos, apresentava-se difícil, com 
erros de previsão, quanto ao número de peças a chegar e, consequentemente, quanto às 
peças a lançar em produção. Paralelamente, constatou-se, ser também difícil averiguar 
os stocks reais das peças WIP (work in process).  
No âmbito da resolução do problema detetado, os colaboradores das seções envolvidas, 
recorreram à metodologia PDCA. Assim, numa reunião específica para o efeito, os 
responsáveis pela sua implementação, associaram-se aos responsáveis pela produção e 
aos operários, fazendo um levantamento dos diferentes problemas e definindo como 
principal “falha” o deficiente controle de stock no Transportador. 
Neste contexto, utilizando um diagrama de Ishikawa (Anexo A), numa acção de 
“brainstorming”, foi possível definir os que se consideraram ser os principais 
parâmetros dessa falha. E, após uma necessária reflexão, foi ainda possível definir um 
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conjunto de ações a levar a cabo, com a intenção de reduzir ou eliminar a falha, entre as 
quais: 
1. Definir uma velocidade constante do transportador, com paragens programadas; 
2. Proceder à divisão do transportador em “Celulas” por cores; 
3. Definir uma regra de abastecimento dos cestos; 
4. Estabelecer uma correspondente regra de abastecimento do forno; 
5. Definir um quadro e cartões kanban, para identificar as peças nos cestos de cada 
zona; 
6. Efetuar, pelo menos, um “corte” mensal para inventario. 
 Ao definir-se uma velocidade constante do transportador (Anexo A), capaz de dar 
resposta às necessidades de vidragem e de enforna, nomeadamente no abastecimento 
dos cesto por parte da vidragem e do descarregamento deles no Forno, conseguiu-se 
evitar paragens do Transportador. Com esta velocidade, asseguraram-se condições para 
efetuar um melhor planeamento da enforna e da vidragem, uma melhor previsão da 
chegada das células e do transporte às áreas de trabalho. 
Para poder garantir um planeamento da chegada das peças ao forno, passou-se a realizar 
a numeração de todos os cestos do transportador, sendo este depois dividido em 5 zonas 
coloridas: amarelo, verde, azul, vermelho e roxo. Estas cores passaram a ter como 
objectivo, a separação do transportador em zonas igualmente espaçadas, com o mesmo 
número de cestos e colocação de peças. 
Com o intuito de procurar aumentar a capacidade do cesto com um mix de peças maior, 
de modo a garantir um maior rendimento do forno com a colocação desse mesmo mix, e 
aproveitar a superfície das mesas, foi também definida uma norma, de colocação de 
peças nos cestos do transportador (Fig. 7). Tal decisão, permitiu a colocação nas mesas, 
ao mesmo tempo, de um mix de peças maiores e menores, de um diferente lote.  
Ao passar-se a colocar as peças nos cestos, deixando um cesto de intervalo, para o caso 
de existir necessidade de os cestos passarem pelo Forno sem serem descarregados, tal 
não comprometeu o abastecimento por parte da vidragem, mas sobretudo, permitiu dar 
tempo aos operários do forno para descarregar os cestos. 




Figura 7 – Norma de Colocação das Peças em Cestos 
Após o estudo desta seção, e a colocação em prática das ações previamente definidas 
para o Transportador, elaborou-se um protótipo de Quadro (Anexo A). Importará referir, 
que para a respetiva execução, foi importante fazer realçar as zonas coloridas no eixo 
horizontal, com a presença de 5 colunas referente a 5 cores, enquanto no eixo vertical, 
passaram a ser assinaladas as diferentes fases da produção, de que são exemplo: a fase 
em que o stock está no Transportador, o planeamento, a enforna das peças e, por fim, o 
produto acabado.  
No que diz respeito ao preenchimento do Cartão associado ao Quadro (Fig. 8), deverão 
ser colocadas várias indicações-chave para o bom desempenho das operações, 
nomeadamente, a informação referente à cor e aos números dos cestos de início e fim do 
lote. Também neste Cartão, passou a estar indicada a posição de armazenamento 
temporário das peças no Transportador, o respectivo número de lote, o código 
relacionado com as cores vidradas nas duas partes, bem como a data em que as peças 
saíram da Secção de Vidragem. 
 
Figura 8 – Cartão Kanban no Forno 
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Como pressuposto de um eficiente procedimento, os operadores da Sec. de Vidragem ao 
terminarem a produção de um lote, e ao colocarem as respetivas peças no 
Transportador, passaram a ter de preencher o Cartão com as indicações anteriormente 
referidas, e a deslocar-se à Secção do Forno para colocar o mesmo Cartão no Quadro.  
Também aos operadores da Sec. do Forno, passou a incumbir a passagem dos cartões da 
fase de “planeamento” (previamento, colocados pelo responsável da produção) para a 
fase de “enforna”, logo após posicionarem as peças nas mesas do Forno. Mais tarde, ao 
serem as peças retiradas da cozedura, passaram a colocar os mesmos cartões na fase de 
“realizado”. 
4.1.2. Secção de Conformação  
Tendo sido o primeiro Quadro a ser implementado na empresa (Fig. 10), esta Secção 
com 13 postos de trabalho (8 prensas e 5 braços robóticos), possui a caraterística de 
depender de duas secções para poder funcionar: a Secção de Gesso que fornece as 
madres (molde para dar forma às peças) e a Secção da Pasta que abastece com matéria- 
prima a secção.  
 
Figura 9 - Cartões Kanban na Sec. de Conformação 
Ao nível de funcionamento, importa destacar a existência de um cartão azul para a pasta 
(Fig. 9), que é colocado no Quadro, quando a Secção da Pasta produziu a quantidade de 
matéria-prima exigida. Nesta etapa, o responsável pela Sec. de Pasta preenche o cartão 
com indicações da quantidade de pasta e da referência das peças, sendo o mesmo depois 
colocado no Quadro, no posicionamento destinado à pasta.  Este mesmo Cartão, passa a 
disponibilizar a informação à Secção de Conformação, de que a pasta está pronta para 
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quando for necessário iniciar a produção da série de fabrico estabelecida pelo 
planeamento.  
Com um procedimento idêntico ao da pasta, passou a existir também, um Cartão 
Amarelo para o Gesso (Fig. 9). Assim, quanto a Secção do Gesso acaba de fabricar uma 
madre (estrutura metálica de suporte ao molde), o responsável preenche um cartão, onde 
coloca informações sobre a quantidade de moldes produzidos, colocando-o de seguida 
no Quadro, no posicionamento destinado à indicação do gesso.  
Os referidos dois cartões, com cores diferentes, permitem ao responsável pela produção, 
verificar e constatar com uma simples visualização, não só o stock existente em 
armazém, como aferir da disponibilidade para poder lançar a produção de mais um lote.  
Neste contexto, quando se pretender lançar a produção de uma nova série de peças, 
torna-se necessário preencher o Cartão de cor Verde (Fig. 9), onde se coloca a 
informação sobre a quantidade de peças a produzir e o número de série (designada por 
peças nos cartões). De seguida, os três cartões são colocados juntos na linha que 
corresponde a um Centro de Trabalho, como se pode observar na Figura 10. 
Quando os operadores observam o Quadro, ficam a saber qual o lote a produzir, em 
função do Centro de Trabalho em que operam. Da mesma forma, quando a produção de 
um lote se dá como concluída, o operador coloca o Cartão da Conformação na zona 
“conformação” do Quadro, na parte do realizado. 
 
Figura 10 – Quadro: Implementação na Secção de Conformação 
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4.1.3. Secção de Pasta  
Fornecendo esta Secção a matéria-prima (pasta) necessária à operação de conformação, 
o Quando abaixo indicado (Fig.11) apresenta-se “relacionado” com o da Sec. de 
Conformação, onde encontramos referenciados os centros de trabalho na linha de cima, 
que servem de referência para a colocação dos cartões. Uma caraterística deste Quadro, 
consiste em que só duas linhas passarão a ser usadas. Na primeira linha, os cartões 
correspondem aos cartões relacionados com a produção de palete de pasta a produzir, 
enquanto na linha de baixo, são relacionados e indicativos da localização dessas paletes 
no armazém. 
 
Figura 11 – Quadro: Implementação na Secção da Pasta 
O Cartão em referência, possui a informação da quantidade de pasta a produzir, o 
diâmetro do “tarugo” de pasta e o número de palete de pasta (Fig. 12 – esq.), sendo  
colocado no Centro de Trabalho da conformação que se pretende abastecer.  
Quando uma palete de pasta é produzida e fica pronta para ser armazenada, o operador 
deve retirar o cartão de cima, e preencher um segundo cartão (lado direito, na figura 12).  
Este, ao ser colocado no mesmo centro de trabalho que o de cima (coluna), permite 
indicar a localização da palete de pasta dentro do Armazém.  
 Assim, sempre que a Sec. de Conformação necessitar de pasta para um determinado 
Centro de Trabalho, o responsável do abastecimento só precisará de ter a referência das 
séries do Lote a produzir e do Centro de Trabalho que se quer abastecer, já que no 
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Quadro poderá encontrar indicações, nos segundos cartões, da localização das paletes de 
que necessita.  
 
Figura 12 - Cartões Kanban: Secção da Pasta 
4.1.4. Secção do Vidro  
A Secção de Vidragem projeta o produto de “vidrado” na superfície das peças que 
provêm da Conformação. O Quadro (Fig.13) possui duas colunas principais, com uma a 
servir para identificar os stocks de peças prontas a ser vidradas, e outra, a identificar as 
máquinas da secção.  
 
Figura 13 – Quadro: Implementado na Secção do Vidro 
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Quando a secção é abastecida com stock, o operador coloca no Cartão a quantidade de 
peças retiradas, anotando a mesma quantidade de peças que o carro continha (ver 
Fig.14), e repetindo este procedimento até à última peça que esse lote contenha. 
 
Figura 14 – Cartão de Registro: Stock 
O responsável pelo lançamento da produção sabe, através destes cartões, quais os lotes 
ou quantidades de peças que podem ser vidradas. Nesse sentido, para lançar a produção, 
deve ser preenchido um cartão/ficha (Fig. 15), com a cor que as peças possuem no seu 
interior e exterior, a referência do lote, bem como a quantidade de peças a vidrar. Este 
mesmo Cartão será colocado no “posicionamento” em que pretende a sua execução 
(máquina, e ordem de prioridade). 
Uma vez realizada a operação, o operador deverá preencher esse cartão, anotar o 
acontecimento da produção com o número de peças boas executadas, bem como o 
número das não-conformes. Por uma razão de tempo, devido às operações de limpeza e 
lavagem nas mudanças de cor, em vários casos, o responsável agrupa os lotes em que 
têm cores interiores ou exteriores iguais.   
 
Figura 15 – Cartão Kanban: Secção de Vidragem 
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4.1.5. Secção do Gesso  
A Secção do Gesso abastece somente a Secção da Conformidade. Assim, a imagem do 
Quadro da Pasta tem representado na vertical os centros de trabalhos da secção que 
abastece, e na horizontal, encontram-se os postos de trabalho da Secção do Gesso, 
sendo, em cada um, separado em duas colunas, com a tarefa prevista e as tarefas 
realizadas (Fig. 16). Uma das particularidades deste quadro, passa por ter uma coluna 
junto das principais colunas, o que representa a ordem em cada Posto de Trabalho da 
secção, e onde será colocado um cartão com uma numeração indicativa da prioridade de 
produção.  
A primeira coluna representa os moldes que estão, em determinado momento, a ser 
usados na produção de peças na Secção da Conformidade. 
Caso seja necessário, existe uma coluna, designada por “quebra” no lado direito do 
quadro, representando a existência de quebra de moldes na produção e, indicando a 
necessidade de produzir mais moldes para responder a essa lacuna. 
 
Figura 16 – Quadro: Implementação na Secção do Gesso 
Como indicação, de referir que quando o responsável pela produção precisar de lançar 
uma série de moldes para moldar peças na Secção da Conformação, deve preencher o 
Cartão com o número de identidade do lote e a quantidade de peças a moldar, no 
“posicionamento” pré-definido do quadro. Este cartão (Fig. 17) também será preenchido 
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pelos operadores, quando estes acabarem de realizar as madres (molde) inferiores (o “O 
e /” significa uma previsão da quantidade de molde a produzir) e superior (“O e X” 
significa que o molde está disponível no armazém e já realizado). 
 
Figura 17 – Cartão Kanban: Secção do Gesso 
 
 4.2. Implementação da Metodologia 5´S   
A implementação a Metodologia 5’S na empresa, ficou a dever-se ao fato de ser de fácil 
aprendizagem pelos colaboradores envolvidos, e pela obtenção de resultados, num curto 
espaço de tempo. O objectivo que lhe ficou associado, foi o de criar as bases necessárias 
à implementação de outras ferramentas Lean, para o qual se definiu um Plano de 
Implementação.  
Devido ao incumprimento, por parte dos operadores e dos responsáveis, em manter o 
rigor exigido aquando da implementação inicial da metodologia, a Cerutil optou por 
voltar a implementar esta metodologia na Secção do Gesso, na tentativa de auxiliar a 
resolução de uma “insuficiência” detetada – erro no modelo de quantidade económica 
de encomenda, o qual ocasionou um constrangimento grave na produção da empresa.  
Para ultrapassar esta situação, a empresa discutiu e analisou os passos de resolução e 
optou pela aplicação da ferramenta PDCA, como elemento auxiliar do planeamento.  
Com uma equipa nomeada para o efeito, após uma deslocação ao Armazém do Gesso, 
foi possível observar o estado de desorganização do armazém (Fig.18). Face ao exposto, 
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foi elaborado um Diagrama de Ishikawa (brainstorming), no qual segundo as cinco 
vertentes da empresa: mão-de-obra, métodos, processo, meio de deteção, e meio 
ambiente, se apuraram as principais razões que desencadearam as falhas detetadas. 
 
Figura 18 – Estado Inicial do Armazém 
Depois de elaborar o Diagrama de Ishikawa, a mesma equipa teve mais facilidade para 
se concentrar em discutir os vários problemas surgidos, procedendo à realização de um 
inventário das ações que pretendiam executar e/as ações que até à data, tinham já sido  
realizadas: 
• Estudo do problema; 
• Avaliação da secção (armazém, colaboradores e métodos) 
• Implementação dos 5S na Secção de Gesso; 
• Avaliação da implementação dos 5S; 
• Definição do modelo de Sistema Kanban para controlo de stock de gesso; 
• Implementação do Sistema Kanban; 
• Avaliação das medidas implementadas.  
 Em sequência, a equipa de análise, ao voltar ao Armazém, mediu os diversos 
equipamentos, o espaço das paletes, os lixos etc…, tirando fotos do armazém. Com esta 
informação, elaborou-se um layout do Armazém e, com base neste layout, foi possível 
discutir novas propostas para colocação dos equipamentos, das paletes e do lixo, por 
forma a otimizar as condições de acesso e melhorar o fluxo de movimentação dos 
materiais. 
CAPÍTULO 4 – CASO DE ESTUDO 
53 
 
Quando se obteve esse “protótipo” de layout, recolheram-se informações relativas à 
movimentação e fluxos habituais no Armazém, sendo então possível obter uma 
optimização do mesmo. Este passo serviu, para em conjunto com a implementação dos 
procedimentos associados à Metodologia 5´S, se conseguir atingir um estado de 
arrumação adequado dispor do armazém conforme o layout previamente definido. 
Paralelamente, discutiu-se uma forma de garantir e obter uma fácil perceção por parte 
de todos os operadores da secção, adotando-se a aplicação de um Sistema Visual 
(Anexo B), que ao usar o procedimento do Cartão Kanban no controlo do fluxo de saída 
das paletes de gesso, poderia assegurar uma optimização do controlo de stock de gesso.  
Neste contexto, decidiu-se pela implementação de três cores: o verde, amarelo e 
vermelho, como sendo zonas definidas para o posicionamento do stock. Para limitar o 
número de palete dentro de cada cor, e poder formalizar um protótipo de funcionamento 
destas ferramentas, a equipa teve de aceder a informação relevante - funcionamento da 
reposição dos stocks, número de paletes de gesso necessários até à formalização do 
pedido de encomenda, tempo de demora da encomenda a chegar, quantidade de paletes 
média a consumir, diariamente, na secção. Com estas informações, foram discutidas e 
analisadas as várias formas de implementação de um Sistema Visual, como por exemplo 
como o de colocar “sinais de alerta” no armazém, de forma a serem perceptíveis por 
todos. 
Enquadradas nos procedimentos em referência, seguiram-se outras acções 
complementares, sendo a primeira dessas acções, a implementação da Metodologia 5´S 
na Secção do Gesso. Assim, ficou definido que cada “S” seria estabelecido no terreno, 
com um período de teste de 2 a 3 meses, pretendendo-se desenvolver uma rotina nos 
operadores, com avaliação por auditoria no fim deste período. Neste âmbito, foi 
nomeado um responsável pela implementação e formação dos operários, com 
divulgação da iniciativa através de cartazes afixados por toda a empresa. Foi ainda, 
definida entre os colaboradores da empresa uma “brigada 5´S”, que passaram a executar 
as acções de auditoria na secção. Para o bom desempenho desta implementação tornou-
se fundamental, definir os documentos como suporte a esta implementação, sendo 
concebido um cartaz principal (Anexo B), bem como outro cartaz (Anexo B), que 
resumem os objetivos e as atividades que corresponderiam a cada “S”. 
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 O documento em referência (Anexo B), passou a servir de suporte às auditorias, 
constituindo-se como um questionário anotado, onde a “brigada 5’S” deveria questionar 
e avaliar os resultados das jornadas, com consequente pontuação. 
Importará salientar, que como elementos auxiliares desta ferramenta Lean, foram 
definidos vários documentos. Como exemplo, refira-se uma ficha de objeto a 
disponibilizar (Anexo B), que com a ajuda de etiquetas previamente definidas (também 
Anexo B), possuirão como principio etiquetar todos os objetos a disponibilizar, 
pretendendo assim, fazer um inventário de todo o material que a secção não precisa e 
disponibilizando-os para as outras secções (ver figura 19).  
 
Figura 19 – Artigos a Disponibilizar 
Com o mesmo princípio foi definida uma outra ficha de item (artigo) sob controlo 
(Anexo B). Com esta etiqueta, foi possível passar a controlar todo o equipamento que a 
secção não usa com muita frequência, e desta maneira, controlar se a permanência deste 
objeto na secção faz sentido. Paralelamente, para armazenar este equipamento, foi 
definido na secção, um local específico para esse fim (Figura 20). 




Figura 20 – Artigo sob Controlo 
Uma vez terminada a fase de planeamento, deu-se início à formação dos responsáveis 
da Secção do Gesso, relativa ao primeiro “S – SEIRI”, correspondendo aos melhores 
princípios na utilização dos equipamentos e definiu-se “uma ficha de reuniões 5´S” 
(Anexo B), tendo em vista o registo dos desenvolvimentos e dos assuntos/acções 
definidos. 
Em termos de procedimentos adotados, deu-se início na secção à “Jornada 5´S”, com a 
arrumação de todos os artigos fora do lugar e seleccionando-se o equipamento útil e o 
menos usado, para serem, respectivamente, etiquetados (Fig. 21). 
 
Figura 21 – Jornada 5´S 
Após os resultados favoráveis e a autonomia demostrada no comprimento do conceito 
pelos operadores, decidiu-se expandir este primeiro “S”  à Secção de Pasta.  
Foi então elaborado um Quadro Kaizen, para acompanhamento do desenvolvimento 
diário das Jornadas 5´S. Diariamente, no início de cada turno, um responsável pela 
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implementação da “melhoria contínua” reunia-se com todos os operadores da Secção, 
onde passaram a ser discutidas as ações de melhoria, abordando-se também os 
problemas com os equipamentos, os locais de trabalho, e os aspectos da produção em 
geral. Estes “problemas” passaram a ser anotadas no Quadro (Fig. 22), onde para cada 
um, passou a ser designado um responsável pelo acompanhamento.   
 
Figura 22 – Quadro: Ideias de Melhoria Continua 
 
 
4.3. Resultados Obtidos  
Com a realização das reuniões Kaizen, passou a observar-se uma crescente motivação 
por parte dos colaboradores, não só na abordagem dos problemas que diariamente se 
identificavam nas secções em análise, bem como um interesse expectável sobre os 
parâmetros de desenvolvimento da empresa.  
Apesar de iniciais reticências, perante as alterações e o trabalho extra que envolveu esta 
implementação, passou a constatar-se um maior envolvimento de todos em termos 
organizacionais, com um sentimento generalizado de valorização pessoal, com reflexos 
na melhoria do ambiente de trabalho, no reforço do espírito de equipa e com uma 
evolução positiva dos resultados dos indicadores KPI. 
Neste contexto, foi ainda definida, uma Norma para as etiquetas das paletes de produto 
acabado, devido à má visibilidade e deficiente leitura de algumas etiquetas escritas 
manualmente, o que dificultava em certos casos, a identificação das mesmas. Colocou-
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se uma Ficha de Identificação (etiqueta padrão) conforme possível visualização na 
Figura 23, na qual se passou a introduzir um código de barra definido pelo SAP  R3, e 
que permitiu uma fácil identificação da palete após a leitura do código.  
  
Figura 23 – Ficha de Identificação: Evolução de Controlo de Paletes 
 
Com a renovação da Ficha de Identificação de paletes, os operadores tornaram-se mais 
céleres na procura do lote de que necessitavam, uma vez que a informação digitalizada 
passou a ser mais clara e simples de interpretar. 
Entretanto, com a implementação do 4º S “Seikestu – Normalizar” da Metodologia 5´S, 
foram delimitadas zonas no chão da Secção do Forno, no intuito de facilitar a colocação 
do stock WIP (work in process) (Fig. 24). Assim, o stock nas secções passou a estar 
organizado e arrumado, com fácil acesso por parte dos operadores, facilitado a sua 
movimentação. Também a sobreposição de stock passou a ser evitada, sem perda de 
tempo e esforço em deslocações desnecessárias para aceder às paletes.  




Figura 24 – WIP: Zonas de Colocação de Stock 
Com o prosseguimento da aplicação desta normalização, foram colocadas etiquetas para 
definir áreas no armazenamento da matéria-prima, dos materiais e dos refugos no 
Armazém de Pasta (Fig 25). Em consequência, constatou-se que o abastecimento de 
materiais primas, passou a ser mais célere e organizado.  
 
Figura 25 – Áreas de Armazenagem 
Paralelamente, foi definida uma nova Norma, na aprovação da Pasta (matéria-prima), 
com colocação de um autocolante verde ou vermelho, directamente nas paletes 
recebidas pelo fornecedor, em vez de se anotar a receção e a aprovação do lote, num 
quadro situado na Secção (Fig. 26). Esta normalização tornou este procedimento mais 
perceptível e mais fácil de entender, por parte de qualquer operador. 




Figura 26 – Armazenagem: Avaliação de Controlo. 
Com as reuniões semanais, no âmbito do programa “Honshi Kanri”, a empresa 
melhorou a comunicação entre departamentos. Todos os colaboradores passsaram a 
estar ligados em rede, recebendo informações internas da empresa, como eventos e troca 
de documentos, bem como o resumo de peças rejeitadas, da produção diária e semanal.  
Os parâmetros de produção passaram a estar afixados no Quadro de Gestão Visual, para 
que todos passassem a estar cientes do desempenho produtivo semanal da empresa. 
Passaram ainda a ser efetuados inquéritos com vista à recolha das opiniões dos 
colaboradores relativamente a alternativas reconhecidas como prementes na melhoria 
das condições de trabalho, sendo depois os dados recolhidos e afixados no Quadro. 
A grande melhoria ocorrida na empresa Cerutil, correspondeu à capacidade em planear 
e controlar o fluxo de produção e o stock WIP. Com a implementação dos diversos 
quadros Kanban nas secções, os operários passaram a conhecer os diferentes lotes que 
tinham que produzir, e se existia matéria-prima correspondente. E, indubitavelmente, 
passou a ser permitido ao responsável pela produção, um melhor planeamento da 
produção, já que o Quadro facultou um maior controlo sobre as existências de stock e 
produto entre as secções (WIP).  
Os Quadros Andon implementados nos centros de trabalhos da Secção da Conformação, 
tornou o controlo da produção mais rigoroso, ao ser obrigatório o preenchimento do 
mesmo, por parte do operador responsável pelo centro de trabalho. Passou a ser possível 
aceder à quantidade de peças produzidas em cada hora, à separação e classificação das 
peças conformes e rejeitadas, bem como ao tempo de mudança de molde (setup). Esta 
informação, transmitida aos responsáveis, passou a facultar um melhor preenchimento 
do mapa de produção diário, e referenciar, eficazmente, a quantidade de rejeição obtida. 
CAPÍTULO 4 – CASO DE ESTUDO 
60 
 
Com a implementação destes Quadros, passou-se a obter: Uma recolha fiável de dados 
diários da produção de outras secções, com os responsáveis a conseguirem obter uma 
aproximação dos dados da produção e da rejeição obtida, em menos de um dia em 
relação ao real. Esta aproximação, permite ainda, uma maior rapidez de resposta às 
deficiências ocorridas na produção, controlando o nível de peças rejeitadas e, para além 
disso, reduzir o índice global de rejeições, indo ao encontro dos objetivos anuais, 
previamente estabelecidos pela empresa. 
Em resumo, estas medidas aumentaram a flexibilidade dos fluxos de produção,  
permitiram a otimização dos processos, enquanto induziram uma redução acentuada dos 
























Aspetos e Perspetivas de Melhoria Futuras 
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Poderemos concluir, que as metas definidas pela Cerutil foram em parte atingidas, 
sendo que o sucesso deste projeto se ficou a dever ao trabalho em equipa, com 
envolvimento e comprometimento de todos. Para as três grandes áreas de intervenção, 
(produção, comunicação e organização) foram propostas e implementadas soluções com 
vista à obtenção de ganhos de flexibilidade e melhorias de planeamento, comunicação 
clara e organização de espaços. 
Durante o processo de implementação das alterações associadas às Metodologias Lean, 
a participação e suporte por parte da gestão de topo foram fundamentais. Pese o fato de 
por vezes as mudanças provocarem oscilações que afetem o normal desempenho, 
considera-se importante que nesta fase, a gestão de topo deve reforçar o seu apoio e 
suporte à introdução de mudanças, de forma a não existirem quebras num processo que 
tem de ser profundo e continuo.  
A Metodologia Lean constitui-se como uma filosofia de liderança e de gestão auto 
evolutiva, que continuamente se melhora, através do encorajamento das pessoas, numa 
perspetiva de resolução de problemas com criação de valor. Esta filosofia surge como 
um modelo de gestão, cujo objetivo principal, se traduz no desenvolvimento dos 
processos e sistemas, mas também das pessoas, tendo em vista a redução ou eliminação 
do desperdício em toda a organização e a criação de valor para todas as partes 
interessadas.  
A principal dificuldade surgida ao longo da fase de implementação resultou da 
resistência à mudança. Esta, acabou por ser contornada, através de ações específicas de 
formação, incentivos à cooperação e ao envolvimento da equipa de gestão, 
acompanhada da atribuição de responsabilidades e autonomia aos trabalhadores 
(empowerment), da motivação e auscultação das suas sugestões, no intuito de 
participarem nas melhorias e na partilha dos resultados.  
Embora o investimento neste projeto não tenha sido muito significativo, a Cerutil ainda 
não conseguiu quantificar o respetivo retorno. Contudo, a nível interno, o planeamento 
passou a ser mais flexível, disponibilizando uma maior capacidade disponível e um 
maior controlo da produção, com respostas ajustadas aos constrangimentos surgidos. A 
empresa tornou-se assim, mais “visível” e mais organizada, em que tudo passou a ter o 
seu lugar definido.    
Considerando, que para uma adequada implementação da Metodologia Lean numa 
organização, os seus princípios devem assumir-se de uma forma contínua, não se 
esgotando em projetos piloto ou implementações sectoriais, a obtenção de melhorias 
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contínuas, através da adoção de novas metodologias e processos de trabalho, deverá 
constituir sempre um objetivo a perseguir. 
Neste contexto, torna-se fulcral saber envolver as pessoas no terreno e capitalizar a sua 
experiencia. São os colaboradores, que enfrentando os reais problemas de natureza 
operacional, estarão em melhores condições para poderem sugerir, enquadrar e 
apresentar as melhores soluções, que suportem as necessárias sinergias. Conseguindo-se 
assim rentabilizar os recursos humanos da organização.  
Não se pode ambicionar criar uma lean enterprise sem pessoas lean. Elas constituem o 
elemento mais importante e decisivo, porque toda e qualquer causa de sucesso e 
insucesso estará, indubitavelmente, relacionada com as pessoas envolvidas. 
Como reflexão, torna-se importante realçar a importância na definição de objetivos e 
prioridades de forma clara, conseguindo-se desta forma, realizar os trabalhos de 
ajustamento, de forma mais focalizada.  
O Lean não pode assim, ser considerada uma atividade para se fazer no local de 
trabalho, mas antes uma filosofia e uma forma de estar, que se manifesta no local de 
trabalho e na vida privada. 
 
5.1. Aspetos e Perspetivas de Melhorias Futuras 
Face a situação de partida, onde foi necessário identificar os principais pontos 
deficientes da empresa, dificuldade em programar/planear a produção, desorganização 
dos postos de trabalho, deficiente controlo de stock e falta de comunicação. Estes após 
uma análise rigorosa de cada um, identificaram as diferentes aplicações práticas como a 
Metodologia 5´S, o Sistema Kanban, e o Sistema de Gestão Visual para melhorar o 
desenvolvimento destas falhas.   
Importará indicar um conjunto de procedimentos, que em diferentes áreas da empresa, 
continuarão a carecer de análise e aplicação prática, conducente à obtenção de uma 
melhoria de desempenho operacional. Concretamente, de referir a necessidade de 
proceder: 
-À continuidade da implementação da Metodologia 5´S na empresa torna-se 
fundamental, face ao bom resultados obtidos com as Jornadas 5´S nas Secções de Gesso 
e de Pasta, que permitiu melhorar a curto prazo a visibilidade das Secções, e 
Sensibilizar os colaboradores a melhoria continua.    
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-Na Implementação do Quadro Kanban na Secção de Embalagem, de forma a 
desenvolver um maior controlo da produção, como no controlo de stock WIP e produto 
acabado. 
-Eliminação de Registos no formato papel, com a introdução de tablet nos centros de 
Trabalho para efetuar os registos, assim elimina a desarrumação nos escritórios, reduz 
as deslocações, e facilita a leitura dos dados. 
- Melhorar o O.E.E., após avaliação dos indicadores (Anexo C), conclui-se que a 
empresa precisa de melhorar a sua eficiência operacional. Este estudo permitiu 
identificar onde a empresa necessita atuar para melhorar o seu desempenho. 
- Implementar o VSM (Mapeamento da Cadeia de Valor): Efetuar uma análise 
pormenorizada a empresa, e das secções, para encontrar o tempo ”Lead Time” que a 
empresa demora a produzir um lote, e identificar os tempos perdidos em esperar  
Indubitavelmente, dar continuidade a filosofia Lean dentro da empresa Cerutil, apesar 
de melhorias visíveis nos locais de trabalho, a organização está ciente de que o caminho 
para a perfeição é longo e demoroso. 
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Indicadores KPI 
  




